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は じめに
筆 者がこ れ まで取 り上 げて きた， い わゆ るグレ ー シャ ー理論 （一 つは課業
アプ ローチ に基づ くブ ラウンの 組織 論で あ り， い ま一 つ ぱ仕事 と給料 と能力
の均 衡理論の基礎 とな るジャ ック スの時 間幅 概念） につ いては， その理論 の
内 容 と評価が考察 の中心であっ た1)。
本稿で 言及 す るエ リ オット・ ジャ ック ス （E1110ttJaques ） の時 間幅方式
（Time-SpanMethod ）は，職務 の相対 的価値 を評 価す る技法で はな く，責
任 の重さを測定 す る技 法であ る。 しか も， 彼 によ れば， それは責任 の重さの
測 定 に対 して理論的 根拠 を与 えて くれ る ものであ る。 こ の時 間幅概 念は， 第
二 次世 界大戦 中か ら戦後 にか けて， イギ リ ス軽工業 界の指導的 自動車部品メ
ーカーであっ たグレ ー シャー金属会 社（TheGlacierMetalCompany ）にお
いて，組織 内 の課業 役割（taskrole ）の 不明確 さ を原因 とす る労使紛争を解
決 す るた めに考 え出 さ れた もので あ る。 この ジャッ クスの時 間幅概念は， 同
社 の社長 兼会 長 で あ るウ イノレフ レ ッド ・ブ ラ ウン （WilfredBrown) の，
組織 に含 まれるすべ ての役割 を組織 目的 か ら合 理的 に割 り出 し， 目的 と役割
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の関係を組織設計上明確に表現しようとする「課業アプローチ」（TaskApproach ）
の概念と軌を一にしている。
この課業アプローチは，フレデリック・W ・テイラー（F.W.Taylor ）の科
学的管理（ScientificManagement ）にみられる，仕事から個人の自由裁量
の余地を極力排除する機械的組織観を重視する課業管理と，やがてそれへの
反動から個人的欲求を過度に重視するホーソン実験を契機 とする，人間関係
論的成果に基づくメイヨーイズム（Mayoism ）の後に登場してきた理論であ
る。これは，前二者の理論的欠陥を克服すべく，組織の課業遂行をつうじて
個人的欲求を充足させることを狙いとしている。したがって， そのためには
まずもって個人の仕事一課業役割を明確化する必要があった。一般的に，仕
事の内容を明らかにし，その相対的価値を決めるには，職務分析・職務評価
という手続きをとる。
職務評価(JobEvaluation ）は，直接間接を問わずその結果を支払い給料
（payment ）に反映させており，その評価方式の信頼性の適否が労使の関心
事となる。したがって，これまで，可能な限りその実施過程において評価者
の主観性を排除することに力が注がれてきた。たしかに，従来の職務評価は
非科学的であったし，元来人間の評価という行為から完全な客観性を得るこ
とは非常に困難なことなのかもしれない≒ 現行の評価要素一尺度でぱ，職務
の分析や評価はできても，職階（いわゆるマネジメント・レベル）を取り扱
うことはできなかった。 というのぱ，各階層間の相違は，職務に含まれる自
由裁量権の程度あるいは責任の重さの差であるのに，旧来の職務評価方式で
は，職務に要求された（指定された）課業役割の内容をその対象としている
からである。したがってこの自由裁量の範囲，すなわち責任の重さをその評
価対象とすれば，階層間の差異だけでなく，各職務間の序列づけが可能かも
しれない。
ジャックスは，上述したようなグレーシャー金属会社での課業アプローチ
による組織再編成という経営環境からの要請を受けて，あらゆる階層の職務
に共通な尺度として，時間幅概念を案出したのである。これは，職務に課せ
られた課業役割の裁量内容に注目し，自由裁量を行使してからその結果の適
否が判明するまでの期間中,課業遂行者にかかる精神的重圧を責任ととらえ，
これを測定しようとするものである。
そこで本稿では，ジャックスの裁量の時間幅概念を取り上げて，その責任
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の測定技法 とし ての理論的根 拠 を明 らか にす るこ とを目的 としてい る。 それ
には まず最初 に， 意思 決定 が どの よ うな過程 を経 て下 さ れ るのかを， ジャ ッ
ク ス理論を職務 評価技 法 として位 置づ けてい るパターソ ン （T.T.Paterson)
の意思決定 過程 モデ ル を用い て整 理す ることにす る（I 章 ）。次 いで，われ わ
れが， これ まで 詳細 に取 り上 げ るこ とのなかった課業時 間幅測定 の内容 と手
順 について概説 す るこ とにす る（II章）。第三 には，仕事 の二 側面 の一方で あ
る裁量内容 にお け る仕事 の精神 的過程 をジャ ツクス自身 のモデ ル を用 いて考
察 するこ とにす る（Ill章 ）。 そして最 後 に，時 間幅概念の 中心で あ る精神 的能
力 と時間幅の対応 関係 をみ てみ るこ とにしたい（IV章）。
〈注〉1
）筆者は，これまでグレーシャー理論について，いくつかの視点から検討を加 え
てきた。ブ ラウン理論については下記の文献を参照のこ と。
①拙稿「グレーシャー計画の特質 とその経営組織論史上の意義 一ウィルフレッ
ド・ブ ラウンの所論 を中心としてー」『経営論集』第27号，東洋大学経営学部，1986
年,pp.33-66. ②拙稿「グレーシャー計画とウィルフレッド・ブ ラウンの
経営政策 と実践」『経営論集』第37号,1991 年,pp.79-109. また，ジャックス
理論については下記の文献を参照のこと。①拙稿「心理学的均衡概念 と公正理
論」（第6 章）『現代経営学説の探究J（大平・幸田・早坂）,中央経済社,1988
年,pp.162 ぺ97. ②「。エ リオット・ジャックスの仕事・給料・能力均衡理論の
現代的意義」『経営研究所論集』第15号,1992 年発行予定。2
）これまでの評価方式 においても， 責゛任″とカバ 精神的負荷″といっ た評価要素
が一部に用い られているが， そのウェ イトづけや配点の客観性，理論的根拠 に
も疑問があ る。このように職務評価の欠点 としては，①その直観性・主観性 と
②その理論的根拠の欠如が挙げられる。すなわち，①職務の複雑さ，困難 さ，
大きさ， また職務遂行上 必要 とされる技能，責任，努力，訓練など，職務の価
値ぱ労使交渉の場において当事者の力関係，思惑しょっ て左右さ れること, ②
各基準職務の諸要素相互間の相対的なウェイトづけがで きていないのに，偽 り
の数量化によって比較 を可能にし，一般化を図ろうとすることなどである。
I 。仕事の裁量内容にみる意思決定過程
剛 意思決定と計画の関係
意思決定の過程は，あらゆる人間行動においてみられるものであるが， と
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くに，経 営管理活 動 におけ る計 画化 （planning) は，代替案 を作 成し， その
中 か ら一 つ を選び出 す作業 であ り， それは意 思決定 過程 その もので あ る とい
えよう。換言すれば,こうした選択をせばめる技術こ そが,バーナード（C.LBarnard ）
の言葉 をか りれば 意思決 定の過程 なのであ る1)。
こ のよ うに， 意思 決定 とは代 替案 の探 索 過程で あ り， 採用可 能な技術 的手
段 や方法 を検討 して， 目的達 成の た めの具 体的 な い くつかの行動 コー スを設
計 す る過程 であ る。 したがっ て， こ れは探 索 さ れた い くつかの代替案 を比較
検 討す るこ とによっ て， 目的達 成 に もっ と も貢献 度 の高い もの を選択 す る一
連 の過程 で あ り， こ れを狭 い意味 合 いで ，計 画 過程 一計 画化 と呼ぶ こ とがで
きよ う。 また， 広 い意味合 いで の計 画 とぱ， 狭義 の計 画の結果 物 としての そ
の代替 案 を， いつ， どこで，だ れが， い かに実行 す るかを決 め る実施計画 と
位 置づ け ら れよ う（図1 参照）レ
図1 意思決定過程と計画の関係
この意思決定とは，簡単にいえば，個人がある決断を下すことである。個
人は意思決定過程において選択権をもち，意思決定と職務遂行において裁量
権をもつならば，その一連の活動が意思決定であるといえよう≒
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（2） パター ソン （T.T.Paterson ） の意思決 定モデ ル
さ て次 に，個 人が決定 を下 す まで の過程 をパタ ー ソン の意思決 定過程 モデ
ル を用い て考 えてみ るこ とにす る。
個 人ぱ刺激 に反応 し決定を下す。 こ れにはさ まざ まな刺激が あ るだろ う。
個人 はこ れらの刺激 とい う情報を分析 し， お そら く成分 に分解 し， 合成 し，
そして分類 してい るに違いない。 その結果， 問 題が 設定 さ れたか どうかを認
識す るので あ る。 したがっ て，個 人 は反応 しなけ れば な らない， あ るいは反
応 してぱな らない理 由を考慮 しなけ れば な らない。 さ らに， 可能 な反応 とそ
の効果 を調 査 し， 一一つ の結論 に達 す る。 この 結論 とは， 一つあ るいは それ以
上 の反応が 可能で あ るかどうか， それが相対 的 に合理的 か どうか を査定 す る
こ とであ る。 また その反応が どのよ うな もので な ければ な らないか を決定 し
な ければな らない。 こうした代替案 の選択 こ そ，上 述 したよ うに決定の根本
的性 質で あ り， それゆ え行動 や結果 に対 す る責任 として とらえられる。 そし
て最後 に こうした決 定を踏 まえて，選択 案 は実行 に移さ れ るので あ る。
以上 のよ うに， 意思決定ぱ，代 替的 な行動 コ ー スの選 択を行使 す るこ とで
あ り， この選択 が意思決 定の過程 にお け る最 重要点で あ る。 パタ ー ソンは，
刺激 に反応 し， 決定 を下 す まで の一 連 の過程 を, ① 情報， ②結論， ③決定，
④実行の四 つの 単位（unit ）を用い て説 明 してい る呪 この意思決定 過程 にお
け る各単位 の役割 は次 の通 りであ る （図2 参照 ）。
図2 パターソンの意思決定過程の四つの単位（Unit）
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最初の情報単位（InformationUnit ）では，「刺激の感受 と分類化」が行わ
れている。次の結論単位(ConclusionUnit ）では, もし問題があるならば，
その情報の査定と可能な行動コースの感知が行われる。さらに第三番目の決
定単位（DecisionUnit ）では，行動コースの選択とそのコースに基づいて行
動するための決定が下される。そして最後の実行単位（ExecutionUnit ）で
は，選択された方法に基づいて行動するための決定が下されるのである。
さらに各単位間には次のような関係が存在する（図3 ・4 参照）。
図3 パターソンの意思決定過程モデル
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資料出所:T.T.Paterson,JobEvaluation,Vol.1,BusinessBooksLimited,1973,p.21.
パターソンの意思決定の複合過程モデル
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①情報 単位 と結論単位 の間 には情報提供 が なさ れる（informability ）関係 が
なければな らない （○）。
②結論 単位 と決 定単位 の間 には結果 の当否が問 われる（advisability ）関係 が
な ければな らない （□）。
③決定の結果 には責任（accountability) が発生 す るため，決定 単位 と実行 単
位 の間には組織 に基 づ く権 限 が伴 う関係が なけ れば な らない （▽）。
④決 定遂行結果 は， 情報 単位ヘ フィードバ ッ クさ れる。必 要 な場合 には， 決
定 を修正 す るこ とによっ て調整 が行 われる。 そこで は情 報提供 とチェ ック
を受 ける関係 がな ければ ならない。
⑤ 結論や決定が下 され る前 に， それが実行単位 によっ て遂 行で きるか どうか
チェ ックしなければ な らない。したがって,情報単位から実行 単位 へのフィー
ド フォワードが なけ れば な らない呪
このようなに刺激 とぱ， 情 報の こ とであ るが， あ る人の下 した決 定 は また
他の 人の情報 にな る。企業 におい て大量 の情報 が流 れる とい うこ とは， また
大量 の広義の決 定が下 さ れてい る とい うこ とであ る。 した がっ て，情 報 単位
か ら実行単位 まで は， たん に一 方通 行で はな く， 前頁の図4 の よう に循環 過
程 を構 成 してい るのであ る。
（3) 組織目的 の定 式化 と仕 事 の指 定
物 的 にも生物的 に も制約 があ る個 人 が， 自身 の動機 一欲 求 を満 た すべ く，
自 らの 自由意思 を犠牲 に して， 他の個 人 と協働 す る。 しか し， その協 働か ら
いろいろな社会的 要因が生 じ， それが個 人の協働 す る情況 にお ける制 約的要
因 とな る。換 言す れば， 個 人的 は， 自身 の目標 と組織 の目標 の狭 間で ， 組織
か らの誘因 と個人 の貢献 の得失 を比較 考慮 しなが ら,仕事 一協 働 をして い る。
これはバーナード の協 働体系 論 と組織均 衡論で あ るが， こ こで 問題 とな るの
は， 仕事 をする上 で， 他人 との関 わ りか ら新た な制約 が生 じ る とい うこ とで
あ る。 とくに経営管 理者 は， 個 人の動機 を満足 させ継続的 な活動 を確保 す る
た めに,た えずあ らゆ るコ ミュニ ケ ー ション の経路 や手段 を用 いて経営 哲学，
理念，政策，方針，計 画な ど といっ た組織 目標 を個 人 に伝 えよ う として い る。
その際，経営管 理者 によっ て目標 や 目的 の定式化 が行 われ る。 一般的 には，
製品サ ービ スの開発 や供 給, さ らにぱ販売 といっ た諸職能の遂行 を通 じての，
い わゆ る≒
それを達成す るた めに， 組織 目標 を仕 事 能力の段階 に応 じて 一抽象度 の高 い
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ものから具体度の高いものまでー，職務担当者に指定する必要がある。こう
することによって，担当者の意思決定の範囲に限界を設ける。つまり，個人
の仕事における自由意思の発現領域を明確にするのである。
（4） 仕事における自由裁量の行使
このように，政策的限界内での自由意思，すなわち自由裁量の行使を伴う
活動に注目したのがジャックスである。彼ぱ，「従業員の仕事とは，直属の上
司やさらに上位の経営管理者が定めた政策によって指定された限界内で，直
属の上司によって割り当てられた諸活動を遂行する際になされる，知識の応
用と裁量の行使」と定義する6）。
したがって，上司によって配分された役割内で，従業員が遂行する仕事と
は，たえず変化する一群あるいは一連の課業のことであり，それは組織目標
に沿って指定された①裁量行使の限界（内容）と, ②裁量内容に二分される。
従業員が①の指定限界を遵守するためには，たしかに一定の知識が必要であ
るが，彼は外部で設定された客観的基準に沿って遂行すればよく，各人の仕
事能力に対応した指定内容でありさえすれば結果の予測がっ くため，精神的
負担はそれほどでもない。もし，この指定された限界を守らず期待された成
果を上げることができなかっ犬 場合，その原因は，能力と職務の不適合か，
彼自身の怠慢あるいは不服従にあり， それは配置転換や苦情処理によって解
決で きる。一方, ②の裁量内容の遂行に際して，職務担当者には，仕事の速
度（運び）や質についての自己の裁量を行使する自由が与えられる。つまり，
もの遂行にば 仕事のコッ，知恵，理性″ とともに，自制力と判断力といっ
た精神的能力が必要となる≒ このように，担当者の内面において，一連の意
識的かつ無意識的な心理的努力がなされるのである。こうした仕事の精神的
過程にぱ，自由裁量という権限が与えられている半面，その決定結果には責
任が課せられている。したがって，一連の精神的仕事の経過はもちろんのこ
と，意思決定の機会の当否が結果の適否につながるこ とから， それを原因と
する不安感や憂僻感に対して，精神的エネルギーがかなり消耗させられる。
（5） 意思決定を評価要素とする職務評価方式
企業において，実際に大量の情報流通が認められる。このことは企業の各
職階，職務において大量の意思決定が下されていることにほかならない。意
思決定という行為は，広くは人間行動その ものであるが，狭く計画という意
味合いで とらえても，組織のすべての職務で行われている。とくに，経営管
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理 者 は担 当す る職位(position) の範 囲内で， 意思決定 をす る義務 があ る‰
そこ に登場 して きたのが,意思決定 とい う行為 に注 目す る職務評価方式で あっ
た9し 職務 評価 は，本来，直接 賃金 を決定 す るこ とを目的 としていな いが，間
接的 には賃 金 に結 びつ いてい る ものであ る。 したがっ て，で きる限 りその主
観性 を排除 す るよう努力 しな ければ な らな い。旧来 の評価尺度で は，職務 の
分析 ・評価 はで きて も，職 階 にう い てほ とん ど手 をつけ るこ とがで きなかっ
た。 なぜ な らば， 現行 の職務 分析 ・評価 ぱ職務 の上司 か ら指定 さ れた内容だ
けを対象 とし， 職務 担 当者 の自由裁 量 に任 された内 容に まっ た く といっ て よ
い ほ ど注 目していなかっ たか らであ る。
各階層間 の相 違は，それぞれの職務 の裁量 内容の相違で あ る。したがっ て，
この裁量の行使， すな わち意思 決定 の種類 を その評価対 象 とす れば， 階層 間
の差異だ けで な く， 各職務の相対 的 序列 づ けがで きるに違い ない。 こうして
ここ に意思決定 とい う新 しい評 価要 素を基礎 にお く四つ の職務評価 方式－ガ
イド・チャー ト・プ ロフィール(Guide-ChartProfile) 方式，キャ ステリオ
ン(Castellion) 方式,パター ソン(Paterson) 方式, さらに時 間幅(Time-Span)
方式 が考案 さ れ るこ ととな る。 それは， 組織 のすべ ての 職務で 行 われてい る
意思決定 とい う行為 その もの を評 価要素 や基準 に した ら， すべ ての職務 に共
通 な尺度 とな るので はないか とい う考 えがあっ たか らであ る。 とくに本稿で
取 り上げ るエ リオット・ジャ ック スの時 間幅 方式は， 当初， 意思決定 を評 価
要 素 とする職務 評価方式 として紹 介 されたが， ジャ ック ス自身 ぱ， むしろ仕
事 水 準測 定方 式で あ る と反 駁 し， 明確 に こ れを職務評 価 方式 と区別 して い
る10)。
したがっ て次 章で は， ジャッ ク スの考案 によ る仕事 水準測定技法 としての
時 間幅方式 を取 り上 げ， それを概 説 した後， 彼 の仕事 の精神的負 担 とその精
神的過程 につ いての見解 をみ るこ とにしたい。
〈注〉 ト1
）C.I.Barnard,TheFunctionsoftheExecutive ，E.SirvardUniversityPress,1938,P
皿r 新訳／ 経営者の役割 』（山本安次郎 ・田杉 競・飯野 春樹 訳）ダ イヤモン ド
社,1981 年，p.l4.2
） ちなみに,裁量 と決定を どのよ うに考 えたらよいのだ ろうか。これについてシャ ツ
ク スは，裁 量の行使 は外部 か ら見 るこ とので きない人の内面的 過程，す なわち，
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思考， 判断， 感覚，感 情，識 別， 比較，推 測， 予 測， その他の 意識的 お よび無
意識的 な精神的 仕事の行使であ り，決定 とは実際 に とられ る行動で あ る と区別
してい る。ElliottJaques,EquitablePayment,HeinemannEducationalBookLtd.,1961,p.83.
『公正 な給料』（北野利 信訳）ダ イヤモ ンド社,1974 年,p.86.3
）T.T.Paterson,/o^Evaluation,Vol.l,BusinessBooksLimited,1973,pp.7-8.4
）Ibid.,21-22.5
）企業 が， い わゆ る ヒ゛ト，モ ノ，カネ，情報″ といっ た経営の 諸資 源を事業 活
動 に投 入 す るこ とによっ て，最 終的 に生 み出 そうとしてい る もの は，当然 コ ス
ト を上 回 るカネであ り，見 えざ る資産 という 情報的 資 源であ る。伊丹敬之・ 加
護 野忠男『ゼ ミナール経営学 入門』日本経済新 聞社,1989 年，pp.65 一阻 ただ現
在，企業 の こ うしたカネ を中心 とした経済至上 主義的 な目的 に対 して批判が集
中 してい るこ とは周知 の通 りで あ る。組織 は本来，個 人的動機 を達成す るた め
に存 在 すべ き ものであ るが， 経済的 動機 を満 た そう とす る組織 目的が優先 し，
環境破壊 や人 間性 の無視・ 喪失 を引 き起 こして いる。6
）WilfredBrown&ElliottJaques,GlacierProjectPapers,HeinemannEducationalBooksLtd.,1965,p.75.
『グレ ー シャ ー計 画』（北野利信訳）評論
社，1970 年,p.116.7
）Jaques,EquitablePayment,p.81. （前掲書Jp.84.8)Barnard,op.cit,p.l90.!
前掲書Jp.198.9
』 これについ ての 詳細は，拙稿「意思決定 を評価要 素 とす る職務 評価方式」（第2
章）『意思決 定 を評価要素 とする職務評 価方式 にみ る仕事 ・賃金 ・能力に関 す る
一考察J （修 士論 文）早稲 田大学大学 院商学 研究科,1978 年,pp.81-228 を参照
の こ と。10)
時 間幅 方式 を 意゛思決定 によ る職務評価方 式″ として紹 介 し， 分類 したのは，
パター ソン方式 の考案者で あ るT.T.Paterson で あっ た。これ に対 して，シャ ツ
クスは，著作 の 中で終始 一貫 して， この方式 が， 従来 の職務 評価 の範 躊に属 し
てい ないこ とを強調 してい る。職 務評価の原則 と実践 につい ての ジャ ックスの
批 判意見 につ いて は次 の箇所 を参照の こ と。Jaques ，EquitablePayment,pp.75-76.
『前掲書Jpp.75-77.ElliottJaques ，MeasurementofResponsibility,HeinemannEducationalBooksLtd.
け956.p.6,21. 『責任 の測 定』（北野利 信
訳）評論社,1970 年,p.31,51.
・423612510
週 週 月 月 月 年 年 年 年
責任度（時間幅）
?
?
（
?
?
?
）
501002005001,0002,0005,00010,00020,000
時 間
資料出所:Jaques,EquitablePayment,p.147. 『前掲書Jp.170
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。 エリオ ット ・ジャックスの裁量の時間幅 方式(1
） 職務の指 定 限界 と裁量内容
時 間幅方 式 は,1956 年 にエ リ オ ット ・ ジャ ッ ク スの 著作 『責任 の測 定』
（MeasurementofResponsibility,HeinemannEducationalBookLtd,London
）にお いて最初 に発表さ れた。こ れは√職 務の組 織構 造 の階層が高 く
な るにつ れて，裁量行使（discretion ）の結果 の適 否が検 閲（review) さ れる
まで の期間， つ まり裁量 の時 間幅 が長 くな る とい う概念 に基づ く責任 一時 間
幅の測定技法であ る。この時 間幅方式が開発 さ れる契機 となっ たグレーシャー
計 画（TheGlacierProject) の当初 の目的 は，責任 の測定 にあ っ た。なぜ な ら
ば， 従業員 間で身分 と給料 の不満 が生 じ， それは いつ も責任 の重 さ につ いて
の各人の主観 的 な価値 判断 の相異 が原因で あ り， それを どの よ うにして客観
化 す るかが 問題 であっ たか らであ る。
それで はジャ ック スは何 に注目 してこの方式 を考案 したのであ ろ うか。 そ
れ は次 の二点 によ る1)。
①時 給，週 給， 月 給，年 俸 といった い わゆ る賃 金支払 い方式 におい て時間幅
の相異が認 められ るこ と。
②上 司が与 え る， あ るいは上司 か ら決定 の結果 の適否 が与 えられる まで の時
間的長さ と賃金支払 い形態 との間に相関関係 が認 めら れるこ と（図5 参照）。
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ジャックスは,職務を指定内容（prescriebedlimits ）と裁量内容（discretioncontents
）に二分し，それぞれについて責任の水準を測定しようとする。彼
は，決定結果の良否が出るまでの精神的不安感を 責゛任（responsibility）″
と定義づける2)。指定内容ぱ,上司あるいは上位階層によるルールや規則によっ
て制限が加えられたものであり， それには負担は伴うが， それに従っている
限り精神的不安感は生じない。一方，裁量内容は，人にとって内面的プロセ
スであり，外部から見ることがで きないものである。したがって，上司によっ
て検閲されるまで経過する期間が長ければ長いほど，また精神的に不安定な
状態も長くなる。こうした，いわゆるプレッシャーを受ける期間を 裁゛量の
時間幅″と呼んでいる。これは，「ある役割において仕事の速度（ペース）と
質をつり合わせる際，部下が継続してぎりぎりまで基準を下回る裁量を行使
していないということを，上司の管理者が見届けることがで きるまでの最長
の経過時間」と定義される呪 このぎりぎり（限界的）に基準を下回る裁量と
は，「一組の基準が示す限界にわずかに及ばない結果を生む裁量のことで，そ
れは一種の境界概念であり， それはすぐに多くの人の目を引くような極端な
判断でもなく，即座に観察することができないもの」である≒ こうした目に
見えにくい裁量行使の結果は，ジャックスによれば，次のような手続きを経
て検証することができる5）。
①注意を払いすぎたために時間が長くかかってしまった場合（仕事の質の重
視，速度の軽視）。
②仕事は短期間で完了したが，不注意のために結果が基準の限界を下回って
しまった場合（仕事の速度の重視，質の軽視）。
一見，①のように結果が基準の限界を上回っているものと, ②のように結
果が基準の限界を下回っているものとを同等に扱うことぱ矛盾していると
考えられるかもしれないが，仕事とは本質的に，仕事をただ単に遂行すれ
ばよいというものでぱなく，限られた時間内で遂行する必要がある。・した
がって，時間幅の定義で述べられているように，よい仕事をするというこ
とは，仕事のペースと質をつり合わせて行うということである。
（2） 裁量行使の結果の検閲
それでは，上司が，どのようにして部下の裁量行使の結果を検閲するのか，
また，部下は，どのようにして自身の裁量行使の結果が上司を満足させたか
を知ることができるのかを考えてみよう。これについてジャックスは，直接
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検閲 と間接検 閲 という二つ の方法 を挙 げ て説明 して いる。1
） 直接検 閲
直接検閲 とは，上 司 が直接部下 の仕事 の 結果 を検 閲 す るこ とであ るが，上
司 は仕事が終 了 してから も自分で は検 閲 はしな いのが ふつ うであ る。 とい う
の は， もし部下 の仕 事 がう まくぃっ てい なけ れば， どこか らか苦情 が くるだ
ろ うし， 苦情 が こない まで は， 部下 の仕 事 は順調 に遂行 さ れてい る と考 える
か らであ る。 また， 積極的 に直接検 閲 を しない理 由 は， 仕事 の 結果 がめっ た
に上 司 の もとに戻 っ てこない とい うこ とに もあ る。この ようにジャッ クスは，
上 司 が直接部下 の仕 事 に含 まれ る裁 量 を検 閲 す るこ とはむしろ まれなこ とだ
と考 えてい る。上司 が， 実際 に直接 検閲 を行 うのは， 訓練 中 とか見習 中にあ
る部 下の ような，目を離 せない，まだ 十分 に信 頼で きない ような場合であ る≒2
） 間接 検閲
したがっ て，部下 の仕事の結果 は， 間接 的 に検 閲 さ れ るこ とにな る。 部下
が基 準以下 の仕事 を した場合， その情報 はか な らず上司 の も とに届 くはずで
あ る。 なぜ なら，組織 内の個人 の仕 事 とい う もの は，協 働 とい う観点か らみ
て も自己完 了的で はあ りえない か らで あ る。 個 人 の仕事 は， か ならず他の仕
事 と関連 してお り， どんな裁 量内容で あっ て も， その結果 が基準 を下回っ て
いれば,企業 内部 ぱ もとより外部 か ら苦 情 といっ た形 で, 上司 の もとにフィー
ドバ ックさ れて く るはずであ る。 それが ない 間は， 上司 は， 部下 の仕事が期
待 どお りに遂行 されてい るはずだ とい う部下 との信 頼関 係 があ るのが一般 的
で あ る7）。
（3） 単一課業 役割 と複数 課業役 割
時 間幅測定（time-spanmeasurement ）とは，直属 の上司 か ら権 限を委譲
さ れた管理者 が， 直接 の部下 の課業 役割 に割 り当 て られ てい る仕事 を測定 す
るこ とによっ て， 課業 役割の仕事 水準 を見つ け出 す るこ とで あ る≒ その際，
役割 遂行者 の課業(task) が，単一 課業 役割 （single-taskrole ）で あ るか複
数課業 役割（multi-taskrole ）で あ るかを区 別 す る必要 があ る（表1 参照）9）。1
） 単一 課業 役割
単一 課業 役割 とは， 一時 にたっ た一 つの 課業 しか従事 してはな らず，次 の
課業 を開始 す る前に その課業 を完了 させな ければな らない仕事 のこ とであ る。
また√上 司が その課業 の遂行 を中止 した場合 には， 新 し く割 り当て られた課
業 に取 り組 まなけ れば ならない役 割であ る。 す な わち， それぱ「継続的 な課
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業以外の課業しか割り当てられていない役割で，その課業の遂行手順が規定
されている役割」のことである1(）。
表1 単一課業役割と複数課業役割の具体例
＜単一課業役割＞ ＜複数課業役割＞
●化学処理
●事務作業
●電気設備
●鋳造作業
●文書と在庫品表の作成
●検査業務
●肉体作業
●機械工具組立作業
●手動の機械作業
●梱包作業
●塗装，鉛管敷設，大工作業
●警備業務
●販売事務作業
●秘書とタイプ作業
●会計事務
●購買
●最高執行者役割
●事務作業
●情報の収集・記録作業
●法務部
●人事業務（人事専門職）
●製品の研究開発業務
●生産管理
●製造方法（技術専門職）
●プログラミングと生産管理
●販売業務
資料出所:Jaques,Time-t2)
複数課業役割
複数課業役割 とは，異なった完了所要目標時間(targetcompletiontime)
をもつ，いくつかの継続的な課業を含む役割である。したがって，担当者は
役割遂行上，課業のプログラムを組む必要がある11)。
このように，単一課業役割は， その実行すべき役割についての優先順位が
規定されているが，複数課業役割は，どの課業を中断させ， その間にどの課
業を実行するか， どの課業が終了したら，どの課業を再開するか， といった
ような課業の組み合わせに裁量を行使する，すなわち担当者白身で仕事のプ
ログラムを作成し， それに沿って実行する必要があるものである。表1 は，
役割あるいは仕事の種類を単一課業役割と複数課業役割に区分したものであ
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る。
以上 のよ うに，測 定 に取 り組 むた めには， まず その役割 が 単一課業 役割 な
のか複数課業 役割 なの かを仕 訳 しなけ れば な らない。 ジャ ック スは， こうし
た課業役割 の仕 事水 準 を測 定 す るた めに， それらを次の ように定義づ けてい
る≒
すなわち，
① 単一 課業 役割 の仕事 水準 は， 最長 課業 の完了所 要目標 時 間， また は連続 す
る課業 の時 間幅であ る。
② 複数課業 役割 の仕 事水 準 は，最 長継続課業 の完了所要 目標時 間の時 間幅で
あ ると。(4)
単一課業 役割 の時 間幅測定
上 述の① に したが えば， 単一 課業 役割の時 間幅測定で， まず最初 にしなけ
ればな らないこ とぱ， 最 長の課業 または連続す る課業 を見 つ け出 す こ とであ
る。 これらを探 し出 す こ とによっ て，管理 者が部下 に期待 してい る裁量 の時
間幅の最長期 間 を知 るこ とがで きるのであ る13)。個別課業 や連続 す る課業 を見
つ け るために， 仕 事 を裁量 内容 と指定 内容 に二分 し, もし ぎ りぎ りに基準 を
下回 る裁量 が仕事 の途 中で なさ れた場合 に， どのよ うな結果 が生 じ るかを調
べ る必要があ る。 その結果 か ら， 管理者 は部下 に対 し て， 彼 の責任 の範 囲 を
明確 に示すこ とがで きるのであ る。
さて，次 に しなけ れば な らないのは， ぎ りぎりに基準 を下 回 る裁 量 が継続
的 に行使さ れてい る時，誰が それに気づ かなければ な らな いの か，す なわち，
誰が検閲点 を見つ け出 さな ければ な らない か というこ とで あ る。最 終 的 には，
上 司が責任者であ るが， こ れぱ， 管理 者が直接 的 に部下 の仕事 の検 閲 を行っ
てい る場合 と， 間接 的 に行っ てい る場 合 によっ て異 な るこ とは すで に述 べた
とお りであ る。い ず れにせよ，上 司 は，部下 のすべ ての課業 につ い て検 閲 し，
任意 の ものだ けを取 り上 げ て検 閲 し全体 に敷延 す るこ とは避 けな け れば なら
ない14)O
それでは， 図 を用 いて一 番単純 な単一 課業役割 の仕事水準 を測定 してみよ
う。 図6 のよ うに， た とえば 課業A が完 了した時点で 即時 に検閲 が な された
場合 には， このA か らI まで の課業 のうちで最 も完 了 まで の所 要 目標 時間が
長い もの， すな わ ち課業F をこの単一 課業 役割 の仕事 水準 とす るので あ る。
しかし， 実際 には， 検閲 は遅 れ るのがふつ うであ る。 つ まりタ イム・ ラグが
↓↓
↓
↓
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A
図6 即時検閲と最長完了所要目標時間
※即時検閲（directreview ）とは，各課業の完了後，次の課業の開始前に，
あるいぱ開始 と平行して行われる検閲のこと。
資料出所:Jaques,EquitablePayment,p.l29. 『前掲書Jp.148.
X
図7 遅延検閲と最長課業連続y
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※遅延検閲（delayedreview ）とは，次の段階が開始されたあ とでしばらくし
て行われる検閲のこと。
資料出所:Ibid.,p.l30.『同上書Jp.149.
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あろう。こうした検閲が，次の段階の課業が行われた後，しばらくして行わ
れた場合には，図7 のような時間幅図表が描けよう。たとえば，同じ完了所
要目標時間をもつ課業において,5.5 課業が経過したY 点ではじめて検閲がな
された時，このX からY までの間隔が時間幅とニなるのである呪
また，完了所要目標時間の異なる課業を連続的に与えられると，ことはさ
らに複雑になる。たとえば， それはタイピストのように，異なる課業を連続
的にこなさなければならない仕事である。こうした仕事は，タイプすべき書
類によって完了に要する時間にバラツキがあり，ふつう一つの課業が済むま
で次の課業に移ることができないという性質をもっている。
このような役割の裁量の時間幅を見つけるためには,図に描く必要がある。
図8 はこうした異なる課業が連続しておこる様を示したものである。矢印ぱ，
各課業の検閲点を示している。仕事水準を見つけるには，ある課業が開始さ
れてから，最初の検閲点に至るまでの課業の連続の中で最長のもの一最長課
業連続を探すことである。換言すれば，最長の未検閲期間がその仕事の裁量
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の時間幅となるのである。図8 では，課業B から課業E の検閲点までの期間
（課業F の途中まで）が最長となる。したがって，これがこの仕事の裁量の
時間幅となる。ジヤツクスは，こうした方法で2 年以上の期間にわたる多数
の役割を図表化した結果,「同一の最大時間幅が多数の課業連続に繰り返し現
れる」ことを発見したのである1≒
（5） 複数課業役割の時間幅測定
ある役割が複数課業役割であった場合，その時間幅は，最長継続課業の完
了所要目標時間から得られる。したがって，まず最初に，最長完了所要目標
時間をもつ継続課業を発見しなければならない。それには次の三つの仕事を
探し出し， それに要する時間を測定すればよい。
①予定された反復的な仕事 ／
②予定できない特殊な仕事
③新しい部下の配置と訓練17)
ただし，時間幅測定にはいくつかの留意点がある。たとえば，役割担当者
が一定の長さの時間幅の課業を遂行している期問中に，その進行状況を上司
に報告する義務が課せられている場合， それが課業の完了を示す最終報告で
あるか，進渉状況を示す中間報告であるかによって， その時間幅は異なって
くるといったことである。また，課業に含まれている待機時間の取り扱いに
よっても，時間幅が異なってくる。たとえば，課業 に含まれている待機時間
が部下の統制下にあるか否かといった場合である。前者ぱ，たとえ課業に待
機時間が含まれていても，その結果が，仕事全体の計画の対象に含まれてい
るものならば， それは課業の一部とするが，後者ぱ彼の統制下にはないので
彼の課業ではないということになる几
（6） 時間幅測定上の諸問題
上述したように，裁量の時間幅の測定にぱ，実施上，いくつかの留意点が
ある。ジヤツクス自身も，時間幅測定の過程で疑問，困難，矛盾を経験した
ようである。こうした時間幅測定上の諸問題がジヤツクス理論に対する批判
の原因にもなっている。 そこで，時間幅測定の実施ならびに結果について従
業員から出された批判や疑問を整理してみると，
①管理者の能力や態度に対する不信感 し
②従業員の新しい管理技法の受け入れに対する消極的あるいは拒否的な態度
③時間幅測定の結果に対する疑問や批判 ト
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の三つ に整理で き る19）。 △1
）管理者の能力 や態度 に対 す る不信感
ジャックスの言葉 を借 りれば，本質的 に時 間幅測定 は，管 理 者が部下 に割
り当 てる課業 につ いての時 間的要素 を基礎 にして，役割 に含 まれる仕事 水準
をたんに測定 す るだ けで あ る。 だが，管理者 の中 には， 部下 に正確 な仕事 の
内 容を指定で きない管理 者 もい るは ずであ る。 こうした管理 者 が割 り当 てた
役割 を正確 に測定 す るこ とはで きな い というのであ る。 ジャッ ク スは こ うし
た こ とは，管理 者 か らの情報 を複数の人々 によっ てよ く吟味 す るこ とで 防げ
ると述べてい る。
さ らに， 温情的 に， 部下 の仕 事 の結果 の検 閲期 間 を延 長 してや る管 理者 も
い るだろ う。 こ れは一 見， 部下 の仕事 を楽 にす るように思 え るが， ジャ ック
ス理論 によれば裁 量 の時 間幅 が延長 さ れるこ とを意味す る。 とい うのは， 結
果 の適否が出 るまで の期 間 が長 くな るか らであ る。2
）受け入 れに対 す る消極 的あ るい は拒否的 な態度
従業員 は直接 自分 の身分 や賃 金 にかか わる事項 に対 し ては慎 重で， 保守 的
な態度を とる もので あ る。 当然，時 間幅測定 の実施 は従業 員 に不安 感 を抱 か
せた。だが， ジャ ッ ク スは， 経験 的， 統計的 に時間幅 と公正 な給料 との間 に
密接 な相関関係 が認 められて い るこ とを従業 員 に理解 し て もらえば， この点
は克服で きると考 えた ようで あ る。 しか し， 結論的 にい えば， ジ ャッ ク ス理
論が広 く受 け入 れら れていないの も， この点を クリアーで きなかっ たか らで
あ る。3
）測定結果 に対 す る疑 問や批 判
これは時間幅 によっ て測定 さ れた役割 の仕 事水準 に対 して疑 問 があ る とい
う ものであ る。 ジャ ック スぱ， ビフレの塗 装職 人 と外 国航路 の船 長 の場合 を取
り上 げ，前者の仕事 の 結果 の適否 が数年後 に問 われるの に， 数 日間 の責任 し
か負 ってない後 者 の方が 責任 が 垂い とい うのは，一般 的 におか しい とい う意
見 に対 して次 の よう に答 えてい る。 そうした 意見 はあ く まで 部外者 であ る第
三者 の感想であ っ て， 実際 には√ 塗装職人 は上司 に頻繁 に検 閲さ れてお り，
数年後 に仕事の適否 が問題 にさ れる といって も，これは指 定内容 に従 わなかっ
た結果 が出 て くるので あ る。 また船 長には， 数年 にわた る最長 継続 課業 もあ
る場合があ る。 したがっ て， こ うした批判 は的外 れだ とい うので あ る≒
まさにジャ ック ス理論 に対 す る批判 は， 直観や経験 といった この主 観的 判
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断を重視していることに向けられている。これに対して，ジャックスは管理
者の主観的判断という状況の下で,部下が仕事をしているという現実を認め，
まさにこの主観的判断の変動を測定することこそが，時間幅方式の目的の一
つであると述べている2呪
〈注〉1
）Paterson,op.cit.,p.97.2
）JaquesMeasurementofResponsibility,p.93, 『前掲書Jp.152.3
』Jaques,EquitablePayment,p.99, 『前掲書Jp.107.4
』Ibid.,p.97. 『同上 書Jp.1045
』Loc.cit. 『同上書Jpp.104-105.6
』Ibid.,pp.90-94. 『同上書Jpp.9（ト101.Jaques,7 フ加 励7
）Ibid.,pp.94-98. 『同上書Jpp.101-106 ／8
』Jaques,Time-SpanHandbook,p.23.9
）Jaques ，EquitablePayment,p.118.f 前掲書Jp.133.10
）Jaques,TimeS 如mt ミ/andb回k,p.12.11
）Ibid.,p.lO.12
）Jaques,EquitablePayment,p.100. 『前掲書Jp.108.13
』!bid.,p.125. 『同上書Jp.143.14
』Ibid.,pp.127-128. 『同上書Jpp.146-147.15
』Ibid.,pp.129-130. （同上書Jpp.148-149.16
）Ibid.,pp.130-132. 『同上書Jpp.150 ぺ52.17
』ジャックスによれば，伺一の時間幅を もつ仕事は， それに要する教育訓練期間
もほぼ同一であるという。
①最大時 間幅が1 週間まで の水準の仕事で は，工場ならびに事務労働者の教育
訓練に最長6 週間が必要であ る。
②l ヵ 月までの水準の仕事では，手工 ならびに事務労働者の教育訓練に最長3
ヵ月が必要である。
③工場ならびに事務所の監督補佐の教育訓練 には最長6 ヵ月が必要である。
④工場ならびに事務労働者の直接 の上司 となるべき部下 の教育訓練には最長12
ヵ 月が必要であ る。
⑤新しい工場長の教育訓練には最長2 年が必要であるclbid.,pp.120,r同上書Jpp.136-137.18
）Ibid.,pp.122-123. 『同上書Jpp.140-141.
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19）Ibid.,pp.134-141.r 同上書jpp.154 ＜164.20
）Ibid.,pp.139, 『同上書Jp.160.21
』Ibid.,pp.140. 『同上書Jp.163.
Ⅲ。仕事の内面的・精神的過程
巾 意思決定の機会
すでに述べたように，経営管理者には担当する職位において，一定の意思
決定を下す責任が課せられている。換言すれば，彼らは，目標（objective）
や目的(purpose ）'）を達成するために，考えうる最善の代替案を提示し，互
いに比較考慮し， そのなかで最善の策を選択し，実行に移すという一連の過
程をとる。彼らは，サイモン（H.A.Simon ）がいうところの「制限された合
理性」（boundedrationality ）を追求するのである2)。しかも自らの能力の限
界内で最大限の努力を払うことが望まれている。 したがって，能力の限界を
越えて過度の負担がかかることを避けるために，自分 と他人との仕事の領域，
つまり意思決定の機会（occasions) を区別する必要があろう。なぜなら，意
思決定を下すということは，肉体的負担ぱもちろんのこと， その決定結果の
良否によって，精神面への影響一負担に差がでるからである。つまり，うま
くいった場合には，爽快感や安心感が得られるが，うまくいかなかった場合
には，憂僻感や不安感に襲われることがあるからである。こうした経営管理
者の意思決定機会の選別の重要性 と精神的負担についてバーナードは次のよ
うに述べている。
「経営管理者（executive）は，仕事をうまくはこばせ，自らの職位に
関連する仕事領域を越え，余分な仕事までも引き受けないためにも，意
思決定の機会を選別しなければならない。‥…・もし自らの責任分担がっ
ねに規定や習慣によって守られておらず，自らも意思決定による過度の
負担(burdens ）から身を守らない経営管理者は，他の人々によって苦し
められることとなろう」と≒
すなわち，以上のことから自らの能力の限度を越えての意思決定には過度
の負担がかかること， そして自らの責任分担が予め規定されていた方が負担
が軽くなることがわかろう。
（2） 仕事の精神的過程
すでにみてきたように，行動（behavior ）なくしては人間だりえない4）。そ
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してすべての人間行動には，物理的に可能なあらゆる行為(action) から特定
の行為を意識的あるいは無意識的に選択することが伴う≒この意思決定過程
における選択には不確実性が含まれており，決定者は結果の適否が判明する
まで，不安感や不確実性に耐える能力が必要とされるだろう。 また，結果が
出るまでの期間が長ければ長いほど，精神的負担を軽減するための心的活動
が活発化するであろう。したがって，ジャックスによれば，仕事とはあ る目
標を達成するために，外部で指定された限界のなかで実行される，知識の応
用と裁量の行使であり，仕事の遂行には①無意識的な精神的過程をまとめる
力と, ②不安や不確実な状態に直面した時，その機能を持続させ，根本原則
を維持し，無意識的なものを意識にのぼらせることができる，白我と自己の
能力の調整力と強さが必要であるという‰
図9 ジャックスの裁量内容における精神的過程モデル
職 務
資料出所:Brownetal. ，GlacierProjectPapers,pp.75-82 ・
『前掲書Jpp.116-125 より作成。
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仕 事 とは， たんな る外部の 目標 に向 かっ てなさ れ る努力 の過程で は けっ し
てな い。仕 事 のあ らゆ る行為 は， シンボル として認知 さ れた目標 と結びつい
てい る。 この 目標 を どの ように認知 し， 意思 決定 過程 に持 ち込 むかが問題 と
な る。 ジャ ック スによれば， 目標が 認知 され るには， 目標 それ自体が① 認知
に必須 な内 容で あ るこ と， ② それが 自己防衛 的 な内容で あっ た り， 外部で無
意識的 に認知 さ れてい る象徴的 な内容で あ るこ と， ③ それが肉体あ るいは精
神 に対 して具体的あ るいは強制的 に投 入さ れ る内容であ るこ とが必要であ る
とい・う7)。(3)
裁量内容 におけ る内面的 ・精神 的 過程
仕 事のあ らゆ る行為 を目標 と結びつ け，代 替案 を提示 し， 制 限さ れた範 囲
内で 合理的な意思決定 を下 すた めにぱ， 職務 担 当者 は， 目標 それ自体 を認知
しなけ ればな らない。一 方，上 司 は， 職務 担当者 の能力段 階 に応 じて指定 し
た限 界内で 自由裁量 を行使 して もら うた めに,組織 の目標 や 目的 を公式化 し，
その明確化 に務 める。 その際，職務 担 当者 への目標 や 目的 の認知を容易 にす
るた め， それ自体 に修正 を加 えた り， それを強化 した りす る。
そこで以 下， 職務 担当者が 目標 や目的 を認知 した後， どの よ うな仕 事の過
程 をた どるか を， ジ ヤツク スの裁量 内容 にお け る精神 的過程モデ ルを用い て
考察 す るこ とにしたい( 図9 参照)。
まず最初 は， 目標 や目的 との関係 を確 立 し なけ れば な らない。 い わゆ る意
思決定 過程 にお ける 問゛題 の感 知″( 図1 参照), パタ ーソン・モデル にお け
る 刺゛激 の感受″(図2 参照) がこ れに相 当 す る行為段 階であ る。この場合 の
目標 は， 課業 として指 定 された もので あっ た り， 個 人的 な欲求 や衝動 によっ
て感 じ取 られ るもので あった りす る。 た とえば， 興 味を引 く仕事 とは， 職務
担 当者 に とっ て， 意識的 な目標だ けで な く， 無 意識的， 直観的， 象徴的な目
標 として認知さ れるだ けの訴求 力 を もっ て いる とい うこ とで あ る8)。つ まり，
そうした目標 は， 職務担 当者 を課業 遂行 へ と駆 り立 て る強い動機づ け要因 と
な る9)。
次 は， 課業 を遂行 す るのに どの程度 の精神 的能 力 を投 入す るかを判断 す る
段 階で あ る。 当然， 課業 の大 きさや興味 の 強 さによっ て， それに向 けられ る
精神的エ ネルギ ーの大 きさ も異なろ う。 また， 精神的 能力 の量的 配分だ けで
な く，時 間的配分 も必要 とな る。 した がっ て， 課業 に専心 す る時 間が長 くな
れば な るほ ど，必然的 に精神的 能力 の投 入量 も多 くな る川。この行為 段階だ け
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をみても，ジャックスが，課業に専心する時間の長さ一時間幅－を責任の大
きさに置換する理由がわかろう。換言すれば，彼は責任の大きさを時間の長
さに翻訳したのである。
第3 は，統合網(integrativereticulum ）の組織化 とその精微化に務める
段階である。ここでぃう統合網とは，われわれが，目標についてのイメージ
とそれを創造する方法に欠落している箇所を埋めるというやり方で組織化し，
それを完全なものとして心に描く概要図である11)。ジ ャックスによると，自覚
できるものとしては，概念，理論，仮説，そしてノウハウや予感 といったも
のを組み合わせたものであり，無意識的なものとしては，アイデア，イメー
ジ，空想，心象 といったものの一群である。この統合網の凝集力 とか凝結力
といったものは，職務担当者が課業にどれだけ専心しているか，さらには無
意識的な精神過程をまとめることができるかに依存している12)。ここでぃう分
離（lysis）と走査（scanning ）という行為は，無意識的なものを意識にのぼ
らせる過程であり，これによって数多くの関連要素が抽出され，これまでと
は異なった局面で用いることができるようになる。こうした過程 も職務担当
者の精神的能力によってその効率は左右される。したがって，十分な精神的
能力が意識的かつ無意識的に発揮されれば，統合網で欠落した箇所にあては
まる要素を,知識や経験などから抽出することがで きるが,不安感などによっ
て，精神的能力が十分に発揮できなくなると，分離と走査の過程が抑制され，
精神的なパニックに陥ることになる≒
第5 は，統合網を組織化することを目標 として，適合する要素が収集され，
結合され，統合される過程である。 その結果，各人の仕事能力に対応したメ
ンタノレ・モデル（mentalmodel ）が構築される。このモデルこそが，ジャッ
クスが精神的能力あるいは不確実性に耐える能力（capacitytotolerateuncertainty
）さらには責任の重さとして表現される時間幅能力（time-spanca
）acity）の程度を示したものである。そして，こうした概念を用いてジャッ
クスは，能力の内部に起きる変化，すなわち抽象段階の変化に応じて雇用仕
事を階層化させ，上司 と部下の適切な関係による組織づくりを目指したので
ある川。
最後に，こうした一連の精神的過程を通じて，継続的に決定が下され，そ
の成果が，順次，行動に移される。職務担当者は，裁量内容の行使期間中は
もとより，決定 と行動の結果の適否が上司ならびに自分で認識されるまでは，
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その 行動 に責 任 を 負 っ て い る。 こ う した 精 神 的 能 力 や不 確 実 忍 耐 能 力 とい っ
た もの は， い わ ゆ る時 間 幅 が 長 く な れ ば な る ほ ど要 求 さ れ， それ を 軽 減 ・ 解
消 し よ う とし て精 神 的 エ ネ ル ギ ー が 消 費 さ れ るた め， 時 間 幅 の 長 さ に比 例 し
て よ り多 くの 能 力 が 必 要 とな る。 また 裁 量 に行 使で き る時 間 の 長 さ は， 特 定
活 動 の結果 生 じ る一 連 の 事 象 を 予 測 す る能 力 に依 存 して い る。 換 言 す れば ，
この 先 見 力 とで もい うべ き能 力 は， 過 去 の 経 験 を精 神 的 に どの 程 度 まで 組 織
化 で き るか とい うこ とに か かっ て い る。 一 般 的 に こ うし た能 力 は年 齢 と と も
に高 まる15）。
ジ ャ ッ ク ス は， 以 上 の よ う な時 間 幅 能 力 が 加 齢 と と も に向 上 す る とい う能
力 論 に基づ き， 能 力 成 長 曲 線 （capacitygrowthcurves ） を 開 発 し た ので あ
る1‰
そこで 次 章 で は， 仕 事 の精 神 的 過 程 の 第5 段 階 にみ ら れ る精 神 的 モ デ ル を
取 り上 げ， そ れ と時 間 幅 能 力 の抽 象 段 階 の関 係 につ い て 考 察 す る こ とに し よ
う。 ‥
〈注〉1
）ジャックスが本文中で用いる ゛objective″という言葉は， 目゛的″と訳される場
合もあ るが，本稿で は一般的な訳語である 目゛標″に統一した。 その同義語に
ばtarget ″（標的）や ゛goal″（到達目標）があ る。目標 （objective）は，多
くの場合数量化で き，その達成まではっきりした期間が設定されているのがふ
つうだが，目的は（purpose) は達成 までの期間がかなり長く，限定されてい
ない。 ちなみに ゛purpose" ぱ人間の意志が加えられるところから目的 と訳す
べきであ るという意見 もあ る。ジョージ・R ・デリ 『ー経営学入門』（高柳暁訳）
学習研究社,1988年,pp.25-31（G.R.Terry,PrinciplesofManagement,LearningSystemsCompany,1970
）.とくに目標 と目的の訳語については,p.31の訳注1
を参照のこと。 また，目標を，サ イモン流にいえば，意思決定のインプット と
して役立つ価値前提（valuepremises ）と定義することがで きる。小川英次・
北野利信・後藤幸男・高柳暁・村田昭治代表編集『経営学の基礎知識』有斐閣，1974
年,p.173.2)H.A.Simon,AdministrativeBehavior,FreePress,1976np.80-81.
『経営行動』
（松田武彦・高柳暁 ・二村敏子訳）ダ イヤモンド社,1989 年,pp.102-103.3
）Barnard,op.cit,p.190. 『前掲書Jp.198.4
』バーナードによれば，行動 とは，活動（activity）の容易に観察される側面のこ
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とであ る。ibid.,p.l3.『同上書Jp.l3.5
』Simon,op.cit,p.3. 『前掲書Jp.5.6
』Brownetal.,op.cit,p.75. 『前掲書Jp.116.7
』ElliottJaques ，Work,Creativity ，andSocialJustice,InternationalUniversitiesPressInc.,1970,pp.82-83.8
）Brownetal.,op.cit,p.77. 『前掲書Jp.118.9
』これについては，いわゆる動機づけ理論の研究成果を参照のこと。すことえばフ
レデリック・パースパーク（F.Hertzberg) は，動機づ け（満足）要因として，
①達成，②承認，③仕事 その もの, ④責任, ⑤昇進，および⑥成長の可能性の
六つを挙げている。FrederickHerzberg,WorkandtheNatureofMan,E.TuttleCo.Inc.,1966.
『仕事 と人間性』（北野利信訳）東洋経済新報社,1977 年。10
）Brownetal,op.cit., ）。78.『前掲書Jp ユ19.11
』Jaques,Work,Creativity,andSocialJustice,p.88. これに類似 した もの として
ぱ，コッター（J.P.Kotter）のアジェンダ （agenda ） という，経営管理者が心
に描 く1 年から20年間に及ぶ責任 と行動のリストの概念があ る。これは，公式
的な計画 とは異なり，あくまで経営管理者の心の中に作 り上げられた非公式的
な計画の一覧表であ り，彼らは企業内外に張 り巡 らした人的な協力関係ネット
エ ワークを通じて，精微化していくものであ る。このメンタル・モデルは，一見
非効率的みえる経営管理者の行動の理由を説明するものである。拙稿「経営管
理者の職務と仕事についての一考察一類似性から相違性への転換－」『経営論集JNo.32,1989
年,pp.116-118.12
』Brownetal.,op.cit,pn.78-79. 『前掲書Jpp.120-121.13
』Ibid.,pp.79-80. 『同上書Jpp.121-122.14
』Ibid.,pp.80-81. 『同上書Jpp.123.15
』ジャック スの著作『責任の測定』の主要点を要領よくまとめている文献として
は,以下のようなものがある。降旗武彦「経営組織 における責任の測定－EJaques
のMesasurementofResponsibility,1956 を中心 としてー」『経営セミナーj経
営書房,8 月号,1957 年,pp.105-112.16
』ジャックスはこうした能力水準に対応した仕事 と給料 との関係を確立すること
で，最終的には公正な社会の実現を目論でぃたのであ る。これについては拙稿
「心理的均衡概念と公正理論」『現代経営学説の探究』第6 章,中央経済社,1988
年,pp.169-170 を参照のこと。
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メンタル ・モデル と時間幅の対 応
巾 ジャ ック スにみ る能力論
これまで 見 て きたように， ジャック スのい う能力 とは，端 的 にい えば職務
遂行能力で あ り， 的確 な判断や 自由裁量 を下 す能力 を意味 し てい る。 よ り具
体的 にい えば， それは①不確実性 に耐 え る能力で あ り， ② 過去 の経験 を現在
との関係で 組織化 す る能力で あ り, さ らに③将来 に起 こ るであ ろ う事象 を予
見 す る能力で あ る。 そこには， 不確実性 に耐 え忍 び， 代 替案 を放棄 し，目標
に向 かっ て特 定の経路 を選択 しよう とする能力が，個 人 の成長 ・発達 につ れ
て向上す る とい うこ とが前提 とさ れてい る。 換言 す れば， 役割 と結 びついた
時 間幅が長 くな るほ ど，職務担 当者 に期 待 す る精 神的 能 力， すな わち責任 の
重さ も増大 す る とい うこ とであ る1)。
以上 のよ うなジャ ック スの能力論 に対 して， ①能力 が 加齢 とと い 二成長 す
る とい う根 拠 が どこにあ るの か, さ らにこ うした前提 を 認め る として も, ②
経営管理者 は， 組織上 どの程度 の精神的能 力あ るい は責任 の重 さを期待 され
てい るか, ③時 間幅の長さ とメンタル ・モ デル との間 に は どの ような関係が
あ るのか，といっ た疑問 が生 じ よう。こうし た疑 問点 に対 してジャックスは，
次の ように答 えてい る。(2)
能力の向上 と加齢 の関係
まず， ① の能力 の向上 と加齢 との関係だが， ジャッ ク スはグレ ー シャー金
属会 社や その 他21ヵ 国 の企業 におい て2)，個 人ご とに経歴 調 査を行 い，その結
果， 各年 齢段 階 にお け る各人の職務 の最 大時 間幅 をグ ラフ化 す るとあ る規則
性 を もっ た曲線 が描 け るこ とを発見 した≒
それは次 の よ うな特 徴 を もっ てい る≒
●曲線が左 下 から右上 にかけて扇形 に広 がっ てい る。
●若年 層の間 に比較 的急速 な能力 の加速度的上昇 が 認 め られるが，年齢 を増
ずにつ れ て その速度 は鈍っ て くる。
●収 入水 準が 高 くな るにつ れて， 一貫 して高い能力 の向上 率 が維持 さ れる。
このこ とか ら能力 の伸長 は個 人差 が激 しい とは い え， あ る規則性 を もっ て
向上 す るこ とが わかろ う。ジャック スは，この曲線 を能力成 長曲線(capacitygrowthcurves)
と名づ け，こ れによっ て能力 を客観的 に測 定 し，従業員 の十
分 な能力活性化 に役 立 てよう とす るので あ る5)。
さらにジャ ック スは， この時 間幅概 念を時 間枠(time-frame) と時制領域
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（temporaldomain ）という概念に拡張し，個人の時間概念の成長が能力水
準の向上につながることを明らかにしようとした。つ まり，時間幅概念を通
常の生活環境に適用するために時間枠や時制領域という概念を導入したので
ある。基本的には従来の概念に大幅な変更はなく，時間枠成長曲線（time-frameprogressionarray
）を描き，5 歳時の子供の時間枠の大きさを1 時間とする
と√10歳時には7 時間,12 歳には1 ヵ月，あとぱ55歳 まで1 年ごと， それ以
上ぱわずかに1 年以上の時間枠が拡大するという仮説に基づき，個人の能力
を予測しようとしている6）。
（3） 経営管理者に期待される時間幅能力
次に②の経営管理者に期待され時間幅能力（精神的能力あるいは責任の重
さに耐えられる能力）の程度だが，これについてジャックスは，経験的なデー
タに基づき執行者階層（いわゆるマネジメント・レベル）と時間幅の長さ と
の関係に着目した。 その結果，低次のレベル（第一線管理者）で管理職の役
割を担当する従業員の多くの最大時間幅が3 ヵ月から1 年の間にあること，
第二のレベル（第二線管理者）では1 年から2 年の間にあること， といった
ように，執行者階層には各時間幅の長さに対応した最適なレベル数があるこ
とを発見する≒ さらに，ジャックスによれば，執行者階層の間に存在する境
界線は√各時間幅能力の帯 と， それに対応する抽象段階の境界線に合致する
という8)。そして，各階層間にある境界線を越えると，いままでよりも職務担
当者に必要とされる精神的能力，知識，経験，そして精神的スタミナが飛躍
的に増大するというのである≒
このようにして等級づけると，執行者階層は，以下に示すような時間幅能
力に対応した七つの階層に分けることができる。
階層13 ヵ月以下の時間幅能力
階層23 ヵ月以上の時間幅能力
階層31 年以上の時間幅能力 犬
階層42 年以上の時間幅能力
階層55 年以上の時間幅能力
階層610 年以上の時間幅能力
階層720 年以上の時間幅能力
（4） 時間幅の長さとメンタル・モデルの関係
そこで最後に, ③の時間幅の長さ とメンタル・モデルとの関係をみてみよ
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う。このメンタ ル・モ デル とは，(イ固人が事象 をイメージ し，創 造す るの に用
い る) 精神 的能 力 を意識 的 かつ無 意識的 に発揮 するため に組織 化 した形で 心
に描 く概要図で あ る。 その メンタ ル・モデルは， 事象 を どこ まで抽 象的 に イ
メ ージし， 創造で きるか によっ て段 階づ け られ， かつ各時 間 幅 と対応 してい
る10)。
階層1 ：この段階では,知覚的かつ具象的な思考(perceptual-concretethinking)
がで きなけ れば な らない。 つ まり， 物的対 象物 と直接知 覚的 に接 触
しなけ れば仕 事 がで きないレベルであ る。 こ うした制 限 された範 囲
内で仕 事がで き る能力で,1 ヵ月 か ら3 ヵ 月 まで の時 間幅能力 が こ
れに相 当す る。
階層2: この段階では,創造的 かつ具象的な思考(imaginal-concretethinking)
がで きなけ れば な らない。 物的対 象物が存在 し なくて も， つ まり直
接接 触 しな くて も， 創造的 レベ ルで仕 事を処 理 す るこ とがで きる能
力で,3 ヵ 月 か ら1 年 まで の時 間幅 能力が これ に相 当 す る。
階層3 ：この段階では,概念的 かつ具象的な思考(conceptual-concretethinking)
がで きなけ れば な らな い。 これか ら取 り扱 う仕 事量 の 全体 や それが
変更 となっ た場 合 の対 応 といった ように，未来 とい う時 間軸 が扱 え
るレベルで 仕事 を処 理 す るこ とがで きる能力で,1 年 か ら2 年 まで
の時 間幅 能力 が これに相 当す る。
階層4 ：この段階で｀は,概念的なモデルを用いての思考(abstract-modelthinking)
がで きな け れば な らない。具象的 な もの との接 触か ら離 脱し， 現在
と未来 を関連づ け られ る完 全なメンタノレ・モデル を構築 す るこ とが
で き る能力で，2 年 か ら5 年 までの時 間幅 がこ れに相 当 す る。
階層5 ：この段階で は,理論 と戦 略を構築(theoryandstrategyconstruction)
す るこ とがで きなけ れば な らない。 理論 を構築 し， 将 来 に向 けての
戦略 を計 画す る手 段 として， 思考モデル とシス テムの相互 作用 を処
理 す るこ とがで きる能力で,5 年 か ら10年 まで の時 間幅が これに相
当 する。 階 層4 で は， 能力が具 象的 な仕 事 から抽 象的 な仕事 を扱 え
る段階 へ と質的 に変化 したが， この階層で は, さ らに もう一段 高 い
質的変化 を伴 う。
このように時 間幅能力 にメンタ ル・モデル が対応 して い るな らば階 層5 の
次 に階層6 と7 が存在 す るはずであ る。 なぜ な ら，時 間幅能 力帯 には,10 年
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から20年まで と20年以上のものが認められるからであ る。
ジャックスは後年，上記のメンタル・モデル階層を個人の認知力と対応さ
せることで，次のように階層6 と7 を付け加え整理仕直している。これにつ
いて簡単に触れてみよう呪
階層1 ：具象的造形(concreteshaping ）－この段階では，具体的な目標を
具象化することができなければならない。
階層2; 課業の定義(taskdefinition ）－この段階では，曖昧な目標を処理
することができなければならない。
階層3 ：課業の推定（taskextrapolation) －この段階でぱ，与えられた規則
から推定して仕事をしなければならない。
階層4 ：システムの変形（transformingsystems ）―この段階では，知って
いるシステム同士を比較することによって，代替的なシステムを開
発しなければならない。
階層5 ：全体システムの造形（shapingwholesystems ）－この段階でぱ，
将来起こることやそれを計画する方法を予測することができなけれ
ばならない。
階層6: 世界規模的環境での全体システムの定義（definingwholesystemsintheworld-wideenvironment
）―この段階では,一般的な理論に
とらわれず，外部からシステムを展望し，変化させながら，世界規
模的な環境の中で仕事をしなければならない。将来を似かよった趨
勢や他人の行動から予測するばかりでなく，将来を形づくったり修
正したりすることができる能力が期待される。
階層7 ：全体システムの推定的展開（extrapolativedevelopmentofwholesystems)
ーこの段階では,現行システムを変形させることによって，
あるいは企業からこのようなシステムを抽出することによって，階
層5 のシステムを開発・形成・構築・管理しなければならない。シ
ステムや理論を構築し， それらを大規模的に社会に適用することが
期待される。
しかし，こうしたメンタル・モデルと時間幅能力あるいは認知力との対応
関係を裏付けるバックデータは少ない上，階層6 と7 にいたってはいまだ仮
説の段階である。
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〈注〉1
）すでに本文で示唆したように，ジャックスは，仕事(work ）,役割（role）,職
務(job ）,課業（task）,責任（responsibility） という言葉について各々定義
づけてはいるが,明確に区別し用いているように思えない。ジャックスの仕事・
給料・能力に関する見解は，拙稿「エリオット・ジャックスの仕事・給料・能
力均衡理論の現代的意義」『経営研究所論集卜
こと。なお，以上の言葉に対するジャックスの不明確な用語法については次の
文献においても指摘されている。奥田順一「企業 における一元的な給与構造に
ついて」『［1］口経済学雑誌』第15巻，第3 号，山口経済学会，1964 年9 月，pp.43-44
の註lo2
）ジャックスはその実験結果のみを表示し，被験者（企業）数など基本データを
明確に著作の中で公表していないため，追実験が困難であ り，信頼性がもてな
いと多くの研究者から批判を浴びている。拙著『現代経営学説の探究Jpp.l70-174
を参照のこと。なお. 実験結果 についてのわずかなデータとして調査対象国
名と経歴調査人数を公表しているが詳細は不明である。ちなみに，調査対象の21
カ国 とは，①イギリス, ②フラン ス, ③ スイス，④ スペ イン, ⑤ポルトガル，
⑥オランダ, ⑦ベルギー, ⑧イタリア，⑨西ド イツ, ⑩ ノルウェ ー, ⑩スウェー
デン, ⑩デンマーク，⑩フィンランド, ⑩オ －ーストリア, ⑩ギ リシャ, ⑩トル
コ, ⑩アメリカ, ⑩カナダ, ⑩南アフリカ, ⑩オーストラリア, ⑥ニュージー
ランドである。 また，職歴調査は75人に対して5 年から15年の期間にわたって
行 われた。Jaques,ProgressionHandbook,pp.57-58.3
）ElliottJaques,“StandardEarningProgressionCurves:ATechniqueforE
χaminingIndivisualProgressinWork",HumanRelations,Vol.11,No.2,1958,p.173.4
）Jaques,EquitablePayment,p.182. 『前掲書Jp.246.5
』Jaques,ProgressionHandbook,p.7.6
）時間幅概念のバックデータは，主にグレーシャー金属会社での実証研究からの
経験的データであったが,時間枠概念は心理学的研究成果で裏づけられている。ElliottJaques
，TheFormofTime ，HeinemannEducationalBooksLtd.,1982,pp.143-154.7
）あわせて，管理・監督者 として最低の仕事役割を遂行するためには最低3 ヵ 月
以上の時間幅が，また部下に統制力を発揮するためには最低6 ヵ月以上 の時間
幅が必要なこともわかった。Brownetal.,GlacierProjectPapers,p.ll8. 『前
掲書Jp.171.8
』Ibid.121.『前掲書Jp.174.
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9 ）各階層に必要 とされる時間幅能力の違いを，まるで水がo °cから100°Cまでの間
では温度の差があ るとはいえ，同じ態様であ るが，氷点下になると氷に，沸点
を越 えると蒸気にとその態様が変 わる様にたとえてい る。ElliottJaques ，“InPraiseofHierarchy"
，HarvardBusinessReview,Jan.-Feb.,1990,p.l32.10
）WilfredBrown,Organization,He'memannEducationalBooksLtd.,1971,pp.372-374.Jaques,GlacierProjectPapers,pp.104-110.
『前掲書Jpp.153-161.11
』ElliottJaques,“TheDevelopmentofIntellectualCapability:ADiscussionofStratifiedSystemsTheory",TheJournalofAppliedBehavioralSeience,Vol.22,No.4,1986,pp.36
か369.
V 。要約と結論－むすびにかえてー
すべての人間行動には,意識的にしろ無意識的にしろ特定行為を選択する，
いわゆる意思決定を伴う以上，あらゆる経営行動，組織行動，計画化にもそ
の過程が含まれていることぱ当然のことである。したがって，意思決定を評
価要素とする職務評価方法を用いれば，すべての職務の相対的価値づけがで
きるのではないか。こうした考え方に基づいて，すで に述べたような意思決
定を評価要素とする職務評価法式が考案，開発されたのである。
われわれは，ジャックスの時間幅方式を，意思決定を評価要素とする職務
評価技法ではなく，責任の大きさを測定する技法として位置づけ，その概念
を後づけ，その責任測定技法としての理論的根拠・基盤を明らかにしようと
してきた。具体的には,次のような主たる三つの問題意識をもって考察を行っ
た。
①意思決定が一般的にどのような過程を経て下されるのか。 そしてジャック
ス自身はこの意思決定過程をどのようにとらえているのか(I ・III章)。
②ジャックスの裁量の時間幅方式 とは何か。またその時間幅はどのような手
順にようて測定されるのか(II 章)。
③課業役割に要求される精神的能力と裁量の時間幅はどのような対応関係に
あるのか(IV 章)。
第一に，意思決定過程は，一般的に，①問題を知覚し, ②問題を設定し，
③代替案を提示し, ④その代替案の結果を予測し, ⑤それを比較考慮して，
⑥選択し，最後に⑦行動に移す一連の精神的活動として表現される。
職務遂行者は，組織や上司から提示される目標と，自己の目標を達成する
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た め に， 取 りうる手段 を選択 しなけ れば な らないが， い ずれの場合 もその前
に目標 を問題 として認知 しなけ れば な らない。 つ まり， 問題 があ ることを，
あ るいは問題 がない こ とを感受 す る必要 があ る。 した がっ て， 組織( 上司)
は， 組織 の本質 に関 わ る極 めて理 念的で抽 象的 な目標 を， 構成員( 部下) に
受 け入 れや す くす るた めに， それをた とえば具 体化，数値化，定式化 した り，
さ らには説得， 強化， 教育 といっ たコ ミュニ ケ ーション 手段を用 いて，積極
的 に知覚 させ よう とす る。 こ う七て個 人 は外 的環境 か ら刺激 としての情報 を
感受 し，選択 に必要 な情報 の収 集活動 を行 う。 次 いで， その情報 を用 いてい
くつ かの代替 案を設計 し， その結果 を予見 し， つ ま りフ ィード フ ォワ ード す
るこ とによっ て，相 対的 に最 善の代替 案 を選択 す る。 サ イモ ンが， この代替
案 が選択さ れ る際 に影響 を及ぼ すあ らゆ る要 素 を意思決 定前提 とよんだのは
あ まりに も有 名であ る‰ しI
章で取 り上 げた情報 ・結論・決定 ・実行 というパ タ ー ソン の意思決定過
程 モデル も,サ イモンの情報収 集(intelligence), 設計(design). 選択(choice),
再 検 討(review) とい う一連 の意思決 定 過程 の活動 局面 にほぼ対応 してい る。
つ ま り， この意思決定 過程 を，情報 を収 集 し， 分析 し， 総 合判断 す る情報処
理 の活動過程 として とら えてい る。一方，ジャ ック スは，決定(decision) を，
業 務 執行上 実際 に とられ るすべての行為(action) と定義づ ける。換言 すれば，
業 務執 行上 の決定 は， 経営管理者 か らの部下 へ の指 示 とか， その部下 によ る
実際 の仕事 の遂行 といった ような，観 察で きる行為 を意 味 する。 したがっ て
決定 という行為 は，観 察で きない， 内面 的 な過程で あ る裁量 の行使の後段階
に位置づ け られてい る。 こ こで ぃ う裁量 の行使 とは， 課業 遂行者の心的， 精
神 的過程であ り， その内容 として，思 考(thought), 判断(judgement), 感
覚(sense), 感情(feeling), 識別(discrimination), 比較(comparing),
推測(wondering), 予 測(foreseeing) といっ た意識的 ・無 意識的 な精神的
仕事 が挙げ られてい る≒
この ようにジ ヤツク スは決定 という 仕事 をパタ ー ソン ・モデル にた とえ る
な らば 実行単位 のみに限定 し， 情報 ・結論 ・決定 とい う行 為 を裁量過程 とと
らえ る。課業 遂行者 は，達 成すべ き目標 に対 応 して， 上記 の精神的過程を通
じ， 知識 や経験 の追加 ・訂正 ・補完 に よっ て， 意識的 かつ無 意識的 に構築し
たメンタル・モ デル に照 らし合 わせ て最 善 の決 定 を下 すのであ る。 本稿で取
り上 げたパタ ーソンやサ イモ ンは， 人 間行動が一 連 の意思 決定 過程 を経てい
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る様を記述することを目的としているのに対し，ジャックスは，たん/にそれ
にとどまらず，この精神的仕事の遂行には，どのような能力が必要かという
ことを探ることを目的としている。すなわち，彼は，精神的仕事を遂行する
には①自由裁量の結果に対する責任感, ② その結果がでるまでの精神的重圧
からくる不確実性忍耐力, ③未来の結果を予測するフィードフォワード過程
に必要な予見力，④無意識な事象を意識にのぼらせる精神の組織力が必要で
あることを明らかにしたのである。
第二の課題ぱ√上記のような裁量過程に必要な精神的能力を時間幅方式 と
いう 尺度によって測定するためには，どのような手続きが必要なのかという
ことであった。 それには，まず職務分析・職務評価方式と時間幅方式の差異
に言及しなければならないだろう。
元来，職務評価方式は，職務分析の応用であることは間違いないが，職務
分析の源流をテイラー(F.W.Taylor ）やギルブレス夫妻（Frank&LillianGilbreth
）らによる作業測定，動作時間研究（Motion&TimeStudy) に求
めることについては，相反した二つの意見が認められる。一つは，職務分析
が「テイラーやギルブレス夫妻以来一貫して流れる工場管理の基本的理念の
発展であり，職務評価を考える場合には，職務分析をテイラーまで遡ってそ
の精神を汲まなければ大いなる誤りを犯すことになる」 という考え方であり3
），いま一つは，デービス（R.C.Davis ）が述べているように，職務分析は「基
本的に動作時間研究とは本質的に異なるものである。職務分析は多くの場合
人事管理部門で職務と従業員に関する資料を得るために使用され，雇用，昇
進，配置転換および教育をやりくりするためにつかわれている」という考え
方である呪
テイラーの作業測定に関する研究や，ギルブレス夫妻による研究は，あく
までも仕事中心，つまり 仕゛事の量クの面だけを重視していた。 それは仕事
を達成する個々人の社会的，内面的欲求を評価対象としていなかった5）。こう
した仕事の質の面を考慮するために採用されたのが職務評価制度である。 そ
れは技能，熟練，作業条件といった仕事の量に関する評価要素だけでなく，
判断や責任といった仕事の質に関するものも考慮していた。したがって，仕
事の量を対象 とした一連の工場管理手法と，仕事の質をも合む職務評価制度
やその前提の職務分析 とは根本的に考えを異にする。
しかし,I日米の職務評価方式は，工場現場のように労働の質がほぼ似通り，
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労働の量 の差 異が職務 の価値 の大 きさにつ なが るよ うな仕事 に対 しては， そ
れな りの合 理性 を もっ ていたが， オフィ ス労働 のよ うに， 労働 の質 も量 も異
な る仕事 や, さ らに異 な る職 階を表現す るこ とには向 い ていない。 そこに登
場 したのが意思決 定を評 価要素 とす る方式であっ た。 だ が， この ジャック ス
の時 間幅方式 は，新 しい評価要素を用いた職務評価 の技 法で ない こ とは， す
で に述べ た通 りであ る。
ジャッ ク スは， 仕事 の裁量 過程 の期 間だ けで なく， その決定 結果 の適否 が
出 されるまで の期 間を含 めた時 間的長さ 一時 間幅 －を仕 事 の長 さ ととらえた
ところ に特徴 があ る。 た しかに，裁 量の時 間幅 を見 い出 す には次 の よ うな困
難点 や問題点 を指摘で きる。 つ まり，
①各人が担 当す る職務 を単一課業役割 と複数課業役割 に正 確 に区別 す るこー と。
②さ らに その最 大時 間幅 を見つ け出 すこ と。
③従来の職務 評価 方式 の主観性 ・恣 意性 を批判 していな が ら，時 間幅 はかな
り主観 的で厳 密性 を欠 く手続 きを経て測定 さ れるこ と，で あ る。
ジャック スぱこ うした批 判や疑 問 があ るこ とを承知の上 で， 時 間幅方式が
こ れまで の評 価 方式 よ り も相 対的 に主観性 ・恣 意性 が低 い，次 善 の策であ る
こ と, さら に仕 事 とは元来 こ うした上 司 の主観的 な判断 の下 で部下 が遂行す
べ き ものであ る とい う現 実性 を踏 まえた上で， その主観 的 変動 を測 定 するこ
との必要性 を訴 えてい る。
最後 の課題 は， 課業 役割 に要求 される精神的 能力 と裁 量 の時 間幅 の間には
どのような対応 関係 が み られるか というこ とであっ た。 ジャッ ク スの最終 目
的 は， 公正 な社会 の実現で あ り， それを達成 す るた めの 手段 として，企業組
織内 におい て仕 事 と給料 と能力を均 衡 させ る理論 を構 築 しよう としたのであ
る。裁量の時 間幅 は その基礎 とな る概 念で，こ れを媒 介 として仕事 と給料( 公
正仕 事 給尺度)，仕 事 と能力( 能力成長曲線)，能力 と給料 の三者 を関係づ け，
仕事 と給料 と能 力の均 衡理 論を完成 させた。 ジャック ス によっ て， 課業遂行
者 に必要な能力 として， ①不確 実性 忍耐力, ②未来予 見力, ③ メン タル ・モ
デル構 築力 が挙 げ られてい るが， とくにここで問題 にな るの は, ③ のメンタ
ル・モデル構 築力 の抽象段 階 と時 間幅の長さが対応関係 にあ る とい う仮説で
あ る。 この理論的根 拠 は,2o 社余 りの会 社で の実験 や個 人 の経歴調 査， また
社会的分析手法 であ る段 階的 接近(successiveapproximation) とい う面接
によっ て裏づ け られ てい るという。 その特徴点 として，
120
①時間幅能力は，加齢とともに向上すること。
②各執行者階層に対応する時間幅の帯が存在すること。
③しかも各々は，より飛躍的な精神的能力を必要とする境界線をもった五つ
の階層に区分できること。
④各執行者階層に対応するメンタノレ・モデル構築力の抽象段階を描くことが
できること，などが挙げられよう。
そして本稿では触れられなかったが，①から④の結果として，
⑤従業員は，各執行者階層（仕事） とメンタル・モデル構築力（能力）に対
応する支払い給料を受けたとき，公正感を抱くことが明らかとされた。
各執行者階層,いわゆるマネジメント・レベルの職務で必要とされる能力－
とくにリーダーシップ能力－については,従来より，概念的能力（conceptualskill
）,対人関係的能力(humanskill ）.技術的能力（technicalskill) の割
合で表現されてきた‰ ジャックスのメンタル・モデルは，とくにこの概念的
能力の抽象度に着目している。目標達成にむけて，問題（代替案を含む）を
どれだけ抽象的，体系的かつ包括的に把握できるかという点が重視されてい
る。こうして，ジャックスは，各職階層と時間幅にふさわしい企業や軍隊に
おける地位や，組織規模（従業員数），当該遂行者がコントロールできる資源
概算額，さらに所得までも関係づけようとするのである≒
すでに述べたように，これまでジャックスの均衡理論の構成要素である仕
事と給料と能力の三つ組み合わせのうち，①仕事 と給料の関係は明らかにし
た。本稿では，ジャックスの均衡理論の基礎的概念である裁量の時間幅を取
り上げ, ②仕事と能力との関係，とくに仕事の精神的過程を中心にみてきた。
残された③能力と給料の関係については，別稿で取り上げることにしたい。
〈注〉1
）この意思決定前提には，経験上検証が不可能な主観的・人間的な価値判断 に基
づ く価値前提 と，客観的な経験的事実との比較 によって検証がで きる事実前提
がある。Simon,op.cit,pp よ5,45-52. 『前掲書Jpp.7-8,56-64.2
』Jaques,EquitablePayment,p.83. 『前掲書Jpp.86-87.3
』日本経営者団体連盟『職務給の研究』 日経連,1955 年,p.332.4
）エリザベス・ランハム『職務評価』（日経連訳）1963年,p.174.5
） とはいえ，゛ 仕事の質″の面についての検討がなされていない という批判は当を
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・ 得てい ない。すな わち， その よ うな概 念を職務 分析 に求 める必要 があ るのか と
いうこ とで あ る。 なぜ なら√職務分 析 とは， たん に職務 記述書 を作成 す る作業
にすぎ ない からで あ る。6
） この階層別能力配分 モデ ルで は，執行 者階層の上 位職務 におい て，概 念的 能力
の占め る割 合が多 く，技術的 能 力 は少 な くな る。下 位 に移 るにしたがっ て概 念
的能力が少 なくな り，反対 に技術的 能 力の占め る割 合が 多 くな る。対 人関係的
能力はっねに一定の?l洽 で職務に含まれている。KeithDavis&JohnW.Newstrom,HumanBehavioratWork:OrganizationalBehavior,8thed.,McGraw-HillBookCo.,1989.pp.205-6.7
） ①「企業 と軍 隊の地位 と時 間 幅の関係」につ いては下 記の文献 を参照 のこ と と。Jaques,"TheDevelopmentofIntellectualCapability,"p.364
の表。②「時 間
幅水準 にお いてコント ロール さ れる資 源概算額」につ い ては下 記の文献 を参照
のこ と。Jaques,MeasurementofResponsibility,p.lll. 『前掲 書Jp.177 の表。
③「管理水準 にみ る時 間幅階層 と部下 の最 大数」につ い ては下 記の文献 を参照
のこと。ElliottJaques,“TakingTimeSeriouslyinEvaluatingjobs,"HarvardBusinessReview,Sep.-Oct.,1979,p.l31.
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